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POVZETEK 
 
Pomanjkanje zadovoljstva zaposlenih v delovnem okolju je značilnost mnogih 
organizacij in sistemov. S strokovnim pristopom in višjo organizacijsko kulturo je 
mogoče omiliti oziroma se izogniti razmeram, ki se kažejo v zmanjšanju učinkovitosti 
posameznikov. Želja vsakega dobrega vodje je ustvariti dobre delovne razmere in 
doseči odlične delovne rezultate.  
 
V uvodnem delu smo predstavili problem nezadovoljstva zaposlenih na Geodetskem 
zavodu Celje, d. o. o. (v nadaljevanju Geodetski zavod Celje ali GZC), pri projektu 
Kontrola subvencij in metode dela. Diplomska naloga obsega dva dela: teoretičnega 
in empiričnega. V teoretičnem delu smo uporabili metodo deskripcije in kompilacije, 
v empiričnem delu, kjer smo med zaposlenimi izvajali anketo, pa smo uporabili 
analitični pristop.  
 
Teoretični del je zasnovan na podlagi dostopne literature, s pomočjo katere opišemo 
zadovoljstvo zaposlenih, ter absentizem in fluktuacijo, ki sta lahko posledica 
nezadovoljstva zaposlenih.  
 
V empiričnem delu sledi predstavitev podjetja Geodetski zavod Celje ter raziskava s 
pomočjo anketnega vprašalnika, ki vključuje zaposlene v podjetju na projektu 
Kontrola subvencij, ki ga Geodetski zavod Celje izvaja od leta 2006. Podana je tudi 
interpretacija rezultatov z ugotovitvami in predlogi k izboljšavi obstoječega stanja.  
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ABSTRACT 
 
Many organisations and systems are marked by a lack of satisfaction of employees 
in their working environment. This situation, which results in the decreased 
efficiency of individuals, can be eased or even completely avoided by employing a 
professional approach coupled with an improved organisational culture. Creating 
proper conditions for work and achieving excellent business performance is what 
every good leader desires. 
 
In the introductory section, this paper presents the problem of employee 
dissatisfaction at Geodetski zavod Celje d.o.o. in relation to the subsidy supervision 
project and the methods of work. This diploma thesis encompasses two parts: the 
theoretical and the empirical. In the theoretical part, we applied the method of 
description and compilation while in the empirical part we utilised an analytical 
approach and conducted a survey among the employees. 
 
The available literature served as the basis for the theoretical part that describes 
employee satisfaction, including absenteeism and fluctuation, which are both 
possible consequences of employee dissatisfaction.  
 
The empirical part presents the company, Geodetski zavod Celje d.o.o., and the 
questionnaire-based research that included the company employees working on the 
subsidy supervision project, which the company has been running since 2006. An 
interpretation of the results is provided along with findings and proposals for 
improving the existing situation. 
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1 UVOD 
 
 
Konkurenčnost podjetja in z njo povezana poslovna uspešnost je vedno bolj odvisna 
od upoštevanja svetovnih standardov kakovosti, opremljenosti podjetja s sodobno 
tehnologijo in hitrega prilagajanja tržnim spremembam. To so ključni elementi 
odličnosti, ki jih lahko dosežemo le z dobro strokovno podkovanimi delavci – z 
ljudmi, ki svoje delo opravljajo z zadovoljstvom in so dovolj motivirani.  
 
Danes delavci niso več le izvajalci nalog, saj hitre, večkrat nepredvidljive 
spremembe v okolju in na trgu zahtevajo veliko fleksibilnosti tako podjetij kot tudi 
delavcev. Le-ti postajajo kreativni nosilci uresničevanja poslovne politike in 
doseganja strateških ciljev. Lahko rečemo, da je človek ključni faktor za povečanje 
produktivnosti in učinkovitosti, tehnologija pa le pripomoček, da opravi delo hitreje in 
bolj kakovostno, seveda, če jo je pripravljen uporabljati. Zavedati se je namreč 
potrebno, da mora biti ustrezno izobražen in usposobljen človek zadovoljen z delom, 
ki ga opravlja, da bo dejansko učinkovit na vseh nivojih – od kreacije in razvoja nove 
kakovosti preko ustrezne in učinkovite realizacije do obojestranske, za proizvodnjo 
in potrošnjo, optimalno uspešne izvedbe.  
 
Motivi delavca so odvisni od njegovih notranjih potreb in okolja, v katerem dela ter 
živi; oboji pa se spreminjajo v času in prostoru. Vprega delavčevih motivov v delo, 
njegove rezultate in poslovni uspeh je lahko največji dosežek uspešne organizacije.  
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1.1 PREDSTAVITEV PROBLEMA 
 
V današnjem času je v poslovnem svetu vedno večji poudarek na učinkovitosti in 
uspešnosti posameznika, skupine, organizacije/podjetja.  
 
Za uspeh organizacije/podjetja je potrebna povezanost in vztrajnost vseh 
zaposlenih. Povezanost, vodenje in komunikacija so bistvenega pomena za dobre 
medsebojne odnose ter uspeh organizacije/podjetja.  
 
Za uspešno poslovanje podjetja Geodetski zavod Celje, d. o. o. (v nadaljevanju 
Geodetski zavod Celje ali GZC), so v veliki meri zaslužni zaposleni s svojim 
znanjem, vloženim trudom in pripadnostjo. Da bi lahko od vsakega posameznika 
dobili največ, kar sam zmore, je potrebno poznati dejavnike, ki vplivajo na njegovo 
zavzetost za delo. Zato je potrebna raziskava o zadovoljstvu zaposlenih.  
 
Uspeh vsake organizacije je odvisen od strokovnega, osebnega in delovnega 
razvoja zaposlenih ter od njihove pripravljenosti za sodelovanje. Da bi zagotovili 
uspeh organizacije/podjetja, moramo v prvi vrsti poskrbeti za zadovoljstvo 
zaposlenih.  
 
Nezadovoljstvo pri delu se kaže tudi v obliki absentizma in fluktuacije, ko zaposleni 
sami odhajajo iz podjetja oz. imajo druge razloge za odsotnost z dela (bolniške, 
študijski dopust …). Največkrat pa se vodstvo podjetja začne zavedati tega 
problema, ko je že prepozno. Zato je zelo pomembno, da spremljajo delo 
posameznika in da so zaposleni pohvaljeni in nagrajeni, kadar si to zaslužijo.  
 
Na osnovi podatkov, ki jih podjetje pridobi z opravljenimi raziskavami, lahko njegovo 
vodstvo načrtuje in oblikuje ukrepe za izboljšanje zadovoljstva v podjetju, načrtuje 
ukrepe za organizacijski razvoj, razvoj kakovosti poslovanja in ne nazadnje tudi 
razvoj posameznikov. Poslovni rezultati so lahko še boljši, če se podjetje zaveda, 
kako pomembno je, da so zaposleni zadovoljni.  
Geodetski zavod Celje je sicer že uveljavljeno in dobro vpeljano podjetje, a se je v 
letu 2006 začelo ukvarjati s projektom, ki pa je popolnoma nov tudi za tako podjetje. 
V zelo kratkem času se je zgodilo veliko sprememb, zato je nujno potrebno preveriti, 
kako zaposleni predvsem na tem projektu doživljajo te spremembe. Zaposleni, ki so 
bili premeščeni na ta projekt, so razmeroma mladi; imajo povprečno 30 let. Odvisni 
so od prenosa znanja med sodelavci in od izobraževanj, ki jih bo organiziral 
naročnik tega projekta.  
V podjetju ni zagotovljene ustrezne prehrane, nameščeni so le avtomati s sendviči in 
prigrizki. Večina zaposlenih ima razmeroma nizko izobrazbo. Zaposleni so 
premalokrat pohvaljeni in nagrajeni za uspešno opravljeno delo. Dejstvo je, da smo 
v času recesije in so delovni pogoji za zaposlene še toliko slabši.  
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Zaradi vseh navedenih razlogov nezadovoljstva pa nato nastane tudi problem 
visoke stopnje absentizma in fluktuacije. V diplomski nalogi bomo skušali odgovoriti 
na sledeča raziskovalna vprašanja: 
 V1 – Kakšno je mnenje zaposlenih o izobraževanju? 
 V2 – Koliko so zaposleni motivirani?  
 V3 – Ali so za svoje delo ustrezno nagrajeni? 
 V4 – Kolikšno je informiranje zaposlenih in komuniciranje med njimi? 
 V5 – Kako vpliva spol na stalnost zaposlitve? 
 V6 – Kolikšen vpliv ima spol na samostojnost pri delu? 
 
 
1.2 PREDSTAVITEV OKOLJA 
 
Geodetski zavod Celje je podjetje s 50-letno tradicijo na področju izvajanja 
geodetskih storitev in nalog s področja prostorske informatike. Ima preko 40 
zaposlenih s področja geodezije, informatike, računalništva in kmetijstva.  
Leta 2006 se je podjetje podalo na popolnoma nov projekt, izvajanje kontrol na kraju 
samem, na področju neposrednih plačil na površino in programa razvoja podeželja 
2007–2013 ter programa razvoja podeželja 2004–2006 v letih 2007–2010, ki ga je 
razpisala Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeželja. Razpis 
zajema kontrole površin, živali, navzkrižne skladnosti in nadzor z daljinskim 
zaznavanjem. V ta namen je moral GZC poiskati in zaposliti nove kadre, saj je bil 
projekt preobširen za obstoječe delavce, poleg tega pa vsi obstoječi kadri niso 
kvalificirani za delo na področju kmetijstva. Tako so iskali študente, zunanje delavce 
in pogodbenike z znanjem s področja kmetijstva in jih zaposlili za namen in potrebe 
projekta. 
 
1.3 METODE DELA 
 
Pri pisanju diplomskega dela z naslovom Zadovoljstvo zaposlenih na Geodetskem 
zavodu Celje smo uporabili dva načina preučevanja.  
 
V prvem, teoretičnemu delu diplomske naloge, bomo uporabili metodo deskripcije in 
kompilacije, saj bomo povzemali opazovanja, stališča, sklepe in rezultate drugih 
avtorjev ter predstavili dejstva, ki so nam že znana iz obstoječe strokovne literature. 
Poudarili bomo nekaj motivacijskih dejavnikov, ki najbolj vplivajo na zadovoljstvo 
zaposlenih in so po mnenju strokovnjakov med vodilnimi pozitivnimi motivatorji.  
 
V drugem, empiričnem delu diplomske naloge, bomo med zaposlenimi izvedli 
anketo in naredili raziskavo zadovoljstva zaposlenih v podjetju Geodetski zavod 
Celje. Uporabili bomo analitični pristop. S pomočjo anketnih vprašalnikov med 
zaposlenimi bomo pridobili podatke, na podlagi katerih bomo naredili analizo o 
zadovoljstvu oz. nezadovoljstvu zaposlenih na GZC.  
V anketo bodo vključeni vsi zaposleni pri projektu Kontrola subvencij.  
 
V sklepnem delu bomo povzeli bistvo in podali ugotovitve ter predloge za izboljšavo 
zadovoljstva zaposlenih na GZC.  
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2 ZADOVOLJSTVO ZAPOSLENIH  
 
2.1 OPREDELITEV POJMA ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Že zgodnja proučevanja dela v organizacijah so pokazala, da je zadovoljstvo z 
delom  ključni dejavnik spodbujanja večje motiviranosti in učinkovitosti na delovnem 
mestu. Zadovoljstvo z delom opredeljujemo kot prijeten občutek, ki ga posameznik 
zaznava na temelju izpolnitve pričakovanj, povezanih z delom na delovnem mestu. 
Gre za človekov osebni občutek o različnih vidikih dela, kot so samostojnost, 
odgovornost, delo v skupini, strokovni in osebni razvoj, kakovost dela.  
 
Govoriti o zadovoljstvu nekoga pomeni govoriti o tem, da se le-ta v danih 
okoliščinah počuti dobro, ima zadovoljene potrebe, občutek varnosti, pripadnosti, 
urejenega statusa in gotovosti. Skupni imenovalec zadovoljstva je torej počutje in 
ugodje, ki  je tako veliko, da o njem celo radi govorimo. Težje pa je, kadar moramo 
zadovoljstvo nekoliko bolj strokovno in utemeljeno definirati. 
 
Hollenbeck in Wright (Treven,1998), opredeljujeta zadovoljstvo pri delu kot prijeten 
občutek, ki ga posameznik zaznava na temelju izpolnitve njegovih pričakovanj, ki so 
povezane z delom. Omenjena opredelitev vsebuje tri pomembne vidike zadovoljstva 
pri delu.  
 
To so:   
 vrednost    
Zadovoljstvo pri delu je funkcija vrednosti, ki jo lahko določimo kot tisto, kar si 
posameznik zavestno ali podzavestno prizadeva doseči.   
   
 pomembnost     
Zaposleni v podjetju imajo različno mišljenje o pomenu posameznih vrednosti. To pa 
zelo vpliva na stopnjo njihovega zadovoljstva pri delu. Nekdo lahko namreč ceni pri 
svojem delu predvsem visoko plačo, za drugega so morda pomembnejša potovanja, 
ki so povezana z opravljanjem njegovega dela.   
  
 zaznavanje   
S tem mislimo na to, kako posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s 
svojimi vrednostmi. Ker posameznikove zaznave niso vedno natančen odsev 
resničnosti, lahko zaposleni različno zaznavajo isto stanje ali dogajanje.   
 
Po definiciji Možine (2001), bi zadovoljstvo pri delu lahko opredelili kot skupek 
pozitivnih in negativnih občutkov, ki jih ljudje doživljajo pri delu. Zadovoljstvo prinese 
zadovoljitev potrebe, doseganje ciljev, lahko tudi samo delo.   
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2.2 DEJAVNIKI, KI VPLIVAJO NA ZADOVOLJSTVO 
ZAPOSLENIH 
 
Zadovoljstvo z delom in delovnimi razmerami je eden od osrednjih pojmov 
raziskovalcev v organizaciji ter menedžerjev, ki morajo vsak dan zagotavljati pogoje 
za uspešno in učinkovito delovanje organizacije.  
 
Izmed občutkov, ki jih doživljamo na delovnem mestu, je občutek zadovoljstva pri 
delu eden izmed pomembnejših. Poznamo tri dejavnike, ki vplivajo na velikost 
zadovoljstva pri delu posameznika, ter predstavljajo skupek občutij in prepričanj o 
trenutni zaposlitvi. To so osebne vrednote, delovne vrednote ter delovne razmere.  
 
Številni dejavniki na posreden ali neposreden način vplivajo na zadovoljstvo pri delu. 
Na zadovoljstvo pri delu naj bi na eni strani vplivale osebne karakteristike 
posameznika, kot so spol, starost, rasna in nacionalna pripadnost, na drugi strani pa 
dejavniki znotraj organizacije, kot so narava dela, odnosi med sodelavci, plačilo za 
delo, delovni pogoji itd. 
 
Svetlik (Možina, 1998) navaja naslednje dejavnike, ki prispevajo k zadovoljstvu z  
delom:  
 
 vsebina dela  
Možnost uporabe znanja, učenja in strokovne rasti ter zanimivost dela.  
  
 samostojnost pri delu  
Možnosti odločanja o tem, kaj in kako bo delavec delal, samostojnost razporejanja 
delovnega časa, vključenost v odločanje o splošnejših vprašanjih dela in 
organizacije.  
 
 plača, dodatki in ugodnosti  
Plača predstavlja dejstvo, da bo zaposleni lahko zadovoljil svoje osnovne potrebe, 
dolgoročno pa mu lahko pomeni tudi varnost, vzpon po družbeni lestvici, 
pomembnost itd.  
 
 vodenje in organizacija dela  
Ohlapen nadzor, dajanje priznanj in pohval ter izrekanje pripomb in graj, 
usmerjenost vodij k ljudem ali v delovne naloge, skrb za nemoten potek dela.  
 
 odnosi pri delu  
Dobro delovno vzdušje, skupinski duh, razreševanje sporov, sproščena 
komunikacija med sodelavci, nadrejenimi in podrejenimi.  
  
 delovne razmere  
Majhen telesni napor, varnost pred poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih 
dejavnikov fizičnega delovnega okolja, kot so vlaga, neugodne temperature, prah, 
hrup in podobno.  
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Zadovoljstvo zaposlenih je vedno bolj pomembno za vsako organizacijo, podjetje. 
Če so zaposleni zadovoljni pri svojem delu, postanejo posledično s tem bolj 
učinkoviti, uspešni, nižja je fluktuacija in odsotnost z dela.  
Z vidika organizacije podjetja je zadovoljstvo zaposlenih pomembno, ker vpliva na 
take pojave, kot so absentizem, fluktuacija, delovni spori, nezgode pri delu, 
pripravljenost na izobraževanje, telesno in duševno zdravje ter preko vsega 
naštetega tudi na samo delo v organizaciji. Prav zaradi tega mora imeti podjetje 
razvita sodobna managerska orodja za merjenje zadovoljstva zaposlenih. Na osnovi 
podatkov, ki jih podjetje pridobi z opravljenimi raziskavami, lahko njegovo vodstvo 
načrtuje in oblikuje ukrepe za izboljšanje klime v podjetju, načrtuje ukrepe za 
organizacijski razvoj, razvoj kakovosti poslovanja in ne nazadnje tudi na razvoj 
posameznikov (Pogačar, 2003).  
 
Po Furnhamu (1995) ločimo tri različne skupine dejavnikov: 
 organizacijsko upravljanje (sistem vodenja, sistem nagrajevanja in 
napredovanja, sistem odločanja),  
 specifični aspekti dela (avtonomnost, povratna informacija, uporaba 
specifičnih znanj in sposobnosti),  
 osebnostne karakteristike (samozavest, sposobnost premagovanja stresa, 
zadovoljstvo z življenjem nasploh).  
 
Na podlagi zgoraj predstavljenih različnih tipologij, dejavnikov zadovoljstva pri delu, 
ki so rezultat raziskovanja različnih avtorjev, lahko oblikujemo tipologijo dejavnikov, 
ki je po našem mnenju pomembna za celovito razumevanje zadovoljstva pri delu.  
 
 
2.3 MERJENJE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Za merjenje zadovoljstva se podjetja odločajo, ko želijo ugotoviti zadovoljstvo 
zaposlenih na različnih področjih. Rezultati nato pokažejo, na katerih področjih je 
potrebno ukrepati (Lipičnik,1993). 
 
Obstajajo različne metode za merjenje zadovoljstva zaposlenih, ki jih delimo na:  
 kvantitativne metode (osebno, telefonsko, internetno, poštno anketiranje),  
 kvalitativne metode (skupinske diskusije, intervjuji),  
 sekundarni podatki (evidenca pritožb, absentizem, fluktuacija).  
 
Merjenje zadovoljstva je v mnogih podjetjih standarden postopek, ki ga navadno 
kadrovska služba izvaja  samostojno.  
 
V prvi fazi se običajno opredelijo elementi zadovoljstva oziroma tista področja dela 
in življenja v podjetju, ki bi lahko vplivala na zadovoljstvo (kvalitativna metoda). Z 
raziskavo se osredotočijo predvsem na naslednja področja: 
 odnosi med zaposlenimi in vodstvom,  
 pogoji dela,  
 pretok informacij,  
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 nagrajevanje,  
 napredovanje,  
 izobraževanje,  
 drugo.  
 
Nato se na osnovi tega izdela vprašalnik (kvantitativna metoda), ki vsebuje trditve, ki 
jih nato zaposleni ocenjujejo z različnimi ocenami ali lestvicami strinjanja ali 
nestrinjanja. Ko so vprašalniki zbrani, se izračunajo rezultati po elementih oziroma 
področjih (Tavčar, 2004). 
 
 
2.4 NEMATERIALNI DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Med nematerialne dejavnike zadovoljstva zaposlenih štejemo: 
 
 zanimivo delo  
Če se posameznik dolgočasi pri delu, to pomeni, da to delo ni dovolj zanimivo zanj. 
Delo se mu zdi enostavno, z lahkoto ga opravi in vanj ne vlaga veliko truda ter 
energije. Takšnemu človeku je potrebno ponuditi izzivov polno delo in rezultati bodo 
zelo dobri.  
 
 pohvalo 
Ljudje si želijo priznanje za svoje delo. Če ga ne dobijo, v prihodnje ne bodo 
motivirani za delo. Le-to bo slabo opravljeno, ljudje bodo nesrečni, podjetje bo imelo 
slabše rezultate.  
 
 odnose 
Sodelovanje med zaposlenimi povečuje njihovo motivacijo in s tem delovni učinek. 
Skupinski napor in sodelovanje dajeta skupini občutek pripadnosti, kar zopet 
povečuje delovni učinek, hkrati pa izboljšuje odnose med zaposlenimi. 
 
 vsebino dela 
Delo, pri katerem posameznik lahko uporablja svoje znanje, kjer se lahko uči in 
strokovno raste, katero se mu zdi zanimivo.  
 
 strokovnost pri delu  
Pomeni, da imajo zaposleni možnost odločanja o tem, kaj in kako bodo izpeljali 
delovno nalogo, samostojno si razporejajo delovni čas, vključeni so v odločanje o 
splošnih zadevah podjetja.  
 
 vodenje in organiziranje dela  
Vodje, ki so usmerjene k zaposlenim, izvajajo ohlapen nadzor, jim dajejo priznanja 
in pohvale, izrekajo pripombe in graje ter skrbijo za nemoten potek dela.  
 
 delovne pogoje  
Zaposleni si kot dobre delovne pogoje predstavljajo majhen telesni napor, varnost 
pred poškodbami in obolenji, odpravljanje motečih dejavnikov fizičnega delovnega 
okolja, kot so vlaga, neugodne temperature, prah in hrup.  
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 stalnost in varnost zaposlitve  
Ta motivacijski dejavnik je pomemben v negotovih razmerah v obdobju 
gospodarskih kriz ter v strukturnih spremembah v gospodarstvu.  
 
 napredovanje 
Če zaposleni vedo, da imajo vsi enake možnosti za napredovanje ter da je le-to 
odvisno od uspešnosti njihovega dela, bodo bolj motivirani in pripravljeni vložiti več 
truda v delo.  
 
 cilje in priznanja rezultatov lastnega dela  
Zaposleni bodo motivirani za delo, če bodo imeli jasno opredeljene cilje in bodo 
jasno vedeli, kdaj so uspešno prišli do njih.  
 
 delovno klimo  
Če bodo delali zaposleni posamezniki v okolju, kjer se bodo počutili sproščeno, 
zadovoljno, potem bodo kreativni in se bodo še bolj potrudili pri svojih delovnih 
nalogah. Klima, ki to omogoča, mora biti odprta, kooperativna, posvetovalna in 
osredotočena na posameznika.  
 
Vsi navedeni nematerialni dejavniki bodo učinkovito vplivali na zaposlene šele 
takrat, ko bo izpolnjen prvi dejavnik materialne motivacije in to je primerna plača za 
delo, ki ga opravljajo.  
 
2.4.1 MEDSEBOJNI ODNOSI 
 
Za uspeh podjetja je medsebojno sodelovanje bistvenega pomena. Ne glede na to, 
s katerega vidika gledamo, je delo v podjetju skupinsko.  
 
Ljudje smo si različni. Med vsemi zaposlenimi se najdejo ljudje, ki nam niso všeč oz. 
z njimi ne najdemo skupnega jezika. Zavedati se moramo, da si sodelavcev ne 
izbiramo sami in da vse zaposlene povezujejo skupni interesi. To je uspeh podjetja.  
 
Dobro razumevanje kolektiva, delovna pripadnost in medsebojna pomoč pri 
reševanju težav je motivacijski dejavnik, ki ima velik pomen. Kolektiv, ki rešuje 
nastale težave skupaj, pozitivno motivira zaposlene in še poglablja njihovo 
pripadnost podjetju.  
 
Dober tim je najboljša motivacija. Bolj kot plača motivirajo za delo pripadnost, 
možnost izobraževanja, podpora nadrejenih in prijetno delovno okolje (Čelebič, 
2003).  
 
2.4.2 IZOBRAŽEVANJE 
 
V današnji družbi znanje postaja ključni element konkurenčnosti. Temeljni dejavnik 
razvoja in uspešnosti vsake organizacije predstavljajo prav izobraženi ter 
usposobljeni kadri. Izobraževanje pa prispeva tudi k razvoju posameznika in tako ga 
lahko opredelimo kot dolgotrajen ter načrten proces razvijanja posameznikovih 
znanj, sposobnosti in navad (Jereb, 1998).  
 
Izobraževanje nam pomaga slediti tehnološkim in družbenim spremembam. 
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Uspešna podjetja namenjajo usposabljanju in izobraževanju zaposlenih ter 
spremljanju njunih učinkovitosti veliko pozornosti in precej sredstev. Izboljšanje 
izobrazbene strukture in povečanje usposobljenosti zaposlenih sta eni  izmed 
najpomembnejših nalog kadrovske politike v podjetju, saj spadata med ključne 
dejavnike konkurenčnosti podjetij. Izobraževanje in usposabljanje ima dvakraten 
vpliv na večjo delovno uspešnost: možnost kontinuiranega pridobivanja znanja 
pozitivno vpliva na motivacijo zaposlenih, večje znanje pa hkrati neposredno vpliva 
na večjo uspešnost dela (Pogačar, 2003).  
 
Načrt usposabljanja in izobraževanja v podjetju se pripravi glede na zahteve 
delovnih mest in delovnega procesa, želje zaposlenih, vrzeli, ki so ugotovljene pri 
letnih razgovorih, novosti, ki se med letom uvajajo v podjetju, in glede na načrtovano 
razvojno usmeritev podjetja (Pogačar, 2003).  
 
Kadar se posameznik odloči za izobraževanje, ga največkrat v to vodijo določeni 
motivi. Če je za nekoga določen motiv pomemben in trajen, je to največje 
zagotovilo, da bo pri izobraževanju uspešen.  
 
Motivi, ki spodbujajo k izobraževanju, lahko izvirajo iz potreb posameznika:  
 osebni razvoj,  
 izboljšanje položaja na delovnem mestu,  
 družabni, socialni cilji.  
 
Ljudem, ki se želijo izobraževati, pomeni izobraževanje nek smisel zadovoljstva in 
uspešnega življenja, prav tako pa tudi pozitiven osebni razvoj in kvalitetno življenje v 
družbenem okolju.  
 
2.4.3 NAPREDOVANJE 
 
Področje napredovanja je zelo pomembno, saj vpliva na posameznika in ima močan 
motivacijski vpliv. Napredovanje lahko pomembno vpliva na načrtovanje poklicne 
poti oziroma je posredno povezano z delovno uspešnostjo posameznika.  
 
Kariera je delovna življenjska pot. Zaposleni in njihovi vodje oblikujejo razvojni načrt, 
ki je usmerjen v strokovno rast zaposlenih. Tako se oblikuje raven usposobljenosti in 
v prihodnosti zagotavlja možnost za razvoj zaposlenih (Brejc, 2000).  
 
Osnovno načelo za uvedbo in izvajanje sistema napredovanja je, da mora biti vsako 
napredovanje utemeljeno ter dokazano. Uveljavitev tega načela mora delovati kot 
orodje kadrovske politike, ki naj bi s pomočjo sistema nagrajevanja dvigovala 
splošno raven usposobljenosti zaposlenih (Uhan, 2000).  
Napredovanje zaposlenih je pomemben dejavnik, ki vpliva na zadovoljstvo 
zaposlenih.  
 
Če so zaposleni seznanjeni o možnosti napredovanja oziroma s pogoji 
napredovanja, bodo pripravljeni vložiti več truda v delo, ki ga opravljajo. Ključnega 
pomena je tudi, da imajo možnost napredovanja vsi zaposleni, ne le izbrani.  
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Napredovanje delimo na:  
 
 vertikalno napredovanje  
Vertikalno napredovanje pomeni napredovanje delavca na zahtevnejše delovno 
mesto, kjer je potrebno dodatno znanje, spretnosti in usposobljenost.  
 
 horizontalo napredovanje  
Horizontalno napredovanje pomeni uveljavljanje na istem delovnem mestu, vendar z 
večjim obsegom odgovornosti, obvladovanjem zahtevnejših, bolj specializiranih 
nalog in boljšim delovnim statusom.  
 
Sistem napredovanja mora zaposlene motivirati za njihov stalni delovni, strokovni in 
osebnostni razvoj. Zato mora vsebovati naslednje lastnosti (Jereb, 1998):  
 potrebo po razvoju kadrov posamezne organizacije;  
 kriteriji in zahteve napredovanja morajo biti znani v naprej (izobrazba, 
usposabljanje );  
 napredovanje je povezano s povečano zahtevnostjo dela in nalog, ki 
jih posameznik opravlja;  
 napredovanje temelji na dotedanjih dosežkih, delovni uspešnosti 
posameznika;  
 povezan in odprt mora biti z ustreznim sistemom nagrajevanja.  
 
Pomembno vlogo pri ocenjevanju zaposlenih imajo vodje. Vodja mora spremljati 
delo zaposlenih; pri sprejemanju odločitev v zvezi z napredovanjem pa mora biti 
objektiven in strokoven.  
 
Z napredovanjem, ki temelji na večji delavčevi delovni usposobljenosti in delovni 
uspešnosti, lahko zasledujemo naslednje cilje in prednosti na ravni podjetja:  
 večja delovna gibljivost – mobilnost delavcev;  
 lažje prerazporejanje delavcev in  s tem boljša izraba njihovih znanj ter  
delovnih zmogljivosti;  
 učinkovitejše organizacije dela;  
 doseganje boljših poslovnih rezultatov;  
 doseganje boljše kakovosti izdelkov in storitev;  
 zmanjševanje stroškov poslovanja in podobno.  
 
Poleg tega med prednosti lahko štejemo tudi dejstvo, da se z možnostjo 
napredovanja lahko zmanjša pritisk delavcev na povečanje osnovnih plač (Uhan, 
1995). 
 
Napredovanje ne pomeni samo zasedanje boljšega delovnega mesta, boljše plače, 
ugleda, samopotrditve, ampak pomeni mnogo več. Pomeni osebni razvoj 
posameznika. Osebni razvoj posameznika pa ni pomemben samo za zaposlenega, 
ampak tudi za podjetje. Podjetje sestavljajo ljudje in konkurenčna prednost so danes 
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ljudje. Kajti vsaka konkurenčna prednost v tehnologiji se v zelo kratkem času izniči. 
Zaposleni pa so s svojo voljo, določenim znanjem in sposobnostmi zlati ključ 
vsakega podjetja.  
 
Z napredovanjem ne pridobijo samo zaposleni, ampak tudi podjetje. In to je eden 
izmed ključnih nematerialnih motivatorjev.  
 
2.4.4 POHVALA 
 
Dati komu priznanje, pohvaliti ga ali mu izreči kompliment, postaja vedno bolj del 
kontaktne kulture, s katerim lahko dosežemo dobro počutje, vplivamo na 
razpoloženje ter ohranjamo duševno zdravje (Trček 1998).  
 
Moč pohvale je najbolj pozitiven vir, ki ga imajo na voljo voditelji. Je preprosta in 
poceni, hkrati pa so njene zaloge neizčrpne (Jerry D. Twentier, 1994).  
 
Ta oblika motivacije ima pri zaposlenih praviloma močno spodbudo, ki jo je mogoče 
uporabiti tako pri posamezniku kot v delovnih skupinah. Njihov učinek je sicer v 
veliki meri odvisen od karakteristik tistega, ki so mu namenjeni, pa tudi od klime 
okolja, v katerih se uresničujejo (Ozvaldič, 2004).  
 
Pohvala vodilne osebe ali osebe, ki jo spoštujemo, cenimo, je v večini primerov 
močnejša kot spodbuda povišanja plače.  
 
Uspešen vodja svoje ljudi natančno obvešča – ne samo o njihovem delu, temveč 
tudi o trenutni dejavnosti, o načrtih za prihodnost in o usmeritvi podjetja. Najbolj 
modro je delavce obveščati o vsem, kar jih utegne zanimati. Če molče spremljamo 
prizadevanje zaposlenih, bodo postali površni in brezbrižni. Če bomo natančno 
postavili cilje, povedali svoje mnenje o tem, kaj si mislimo o njihovem delu in jim 
izkazali spoštovanje, se bodo čutili varne in vplivne.  
 
Številne raziskave so pokazale, da zaposlene posebej motivira v pravem trenutku in 
na ustrezen način izrečena pohvala ter priznanje za uspešnost pri delu. Dobro 
opravljeno delo/nalogo moramo pohvaliti v najkrajšem možnem času, da bodo 
vedeli, o čem govorimo. Zaposleni le kratek čas razmišljajo o opravljenem 
delu/nalogi. S pohvalo bomo dosegli, da bodo zaposleni podvojili storilnost, saj bodo 
natančno vedeli, kaj smo pohvalili. Vedeti pa moramo tudi, kje so meje pohvale. Če 
preveč in prepogosto hvalimo, hvala izgubi svoj pomen.  
 
Kakšna naj bo pohvala:  
 pohvala naj bo javna,  
 osebo, ki jo bomo pohvalili, jo pokličimo po imenu,  
 osebi, ki jo hvalimo, pogledamo v oči in se ji nasmehnemo,  
 natančno povemo, s čim si je zaslužila pohvalo,  
 pohvala naj bo vedno malce drugačna (tako se ne ponavljamo in pohvala ne  
zveni kot fraza).  
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2.5 MATERIALNI DEJAVNIKI ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
Med materialne dejavnike zadovoljstva zaposlenih spadajo: 
 
 plača 
 stimulacija,  
 regres,  
 delovna uspešnost in nagrajevanje.  
 
V nadaljevanju bomo podrobneje predstavili dva najpomembnejša materialna 
motivatorja.  
 
2.5.1 PLAČA  
 
Plača spada predvsem med materialne oblike motivacijskih dejavnikov. Plača ali 
nagrajevanje delavcev sodi med psihološke spodbujevalce za delo (Možina, 1998). 
Plačo lahko opredelimo kot denarno povračilo za vloženi trud (Ozvaldič, 2004).  
 
Udeležba pri delitvi sredstev za plače na podlagi delovnega prispevka običajno 
predstavlja spodbudo oziroma motivacijo za zaposlene, da se trudijo biti bolj 
učinkoviti (Ozvaldič, 2004).  
Dejstvo je, da imamo vsi ljudje v svojem življenju določene biološke, socialne, 
kulturne in druge potrebe, ki jih moramo zadovoljiti.  
 
Plača deluje kot dejavnik zadovoljstva na vse plasti zaposlenih, le da na tiste plasti 
zaposlenih, ki imajo nekoliko nižjo raven življenjskega standarda, deluje bolj izrazito 
(Pogačar, 2003).  
 
Za zaposlene je zelo pomembna pravična razdelitev plačila. Zaposleni so zelo 
občutljivi za razlike v plači, predvsem v primerih, ko gre za opravljanje enakih 
oziroma podobnih del.  
 
Kakšen sistem plač bodo organizacije (združbe) oblikovale, je odvisno od njih samih 
in njihovih ciljev. Ustrezno strukturirana plača je tista, ki je odvisna predvsem od 
uspešnosti zaposlenih in predstavlja učinkovito orodje v rokah vodstvenega kadra 
za krmiljenje aktivnosti zaposlenih.  
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Slika 1: Plačilna piramida (Lipičnik, 1997) 
 
 Osnovna plača  
Predstavlja dogovorjeno ceno posameznika v zameno za delo, ki ga opravlja.  
 
 Plača za posebne zmožnosti  
Podjetja se zavedajo, da so določena znanja in sposobnosti konkurenčna prednost 
in so pripravljeni plačati več, da tak kader zadržijo v podjetju.  
 
 Plača, odvisna od življenjskih stroškov  
Podjetje uporablja to za omilitev vpliva inflacije. Zaposlenim daje na tak način 
občutek varnosti.  
 
 Nagrada za zvestobo  
Podjetje se na tak način zahvali svojim zaposlenim za zvestobo in dolgotrajno 
uspešno sodelovanje.  
 
 Nagrada za požrtvovalnost  
Namenjena je zaposlenim, ki naredijo več kot se od njih pričakuje (daljši delovni 
čas).  
 
 Plačilo za nedelo  
To je plačilo, ko je zaposlen odsoten z dela (bolniška odsotnost, dopust).  
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 Nagrada za uspešnost  
Poznamo individualno in skupinsko nagrajevanje. Prejmejo jo zaposleni, ki so delo 
opravili bolje, kot se je od njih pričakovalo.  
 
 Nagrada za profit  
Je razdeljevanje dobička podjetja Nagrado zaposleni prejmejo kot zahvalo oz. 
spodbudo za dobro opravljeno delo.  
 
2.5.2 DELOVNA USPEŠNOST IN NAGRAJEVANJE ZAPOSLENIH  
 
Oceniti delovno uspešnost posameznika je zelo težko in zahtevno, saj količina dela 
ni edino merilo za uspešnost pri delu. Pomembni so predvsem kakovost, 
strokovnost dela, natančnost, zanesljivost, zahtevnost dela, samostojnost, odnos do 
sodelavcev, odnos do nadrejenih  
 
Nagrajevanje je  lahko pomemben motivacijski dejavnik za dobro opravljeno delo. 
Nagrajevanje se najpogosteje uporablja za zvestobo v sistemu, v katerem 
posameznik dela.  
Od nekdaj je človek poskušal doseči naklonjenost ali prijateljski odnos z darili in to 
počne še danes (Trček, 1998).  
 
Nagrajevanje pri zaposlenih spodbuja željo po večji aktivnosti. V kolikor je 
nagrajevanje ustrezno, pride pri posamezniku do ugodnega odziva in sprememb.  
 
Nagrajevanje za posameznega zaposlenega predstavlja potrditev, da je njegovo 
delo pri nadrejenemu cenjeno, kar zelo ugodno vpliva na zaposlene.  
Pri nagrajevanju je pomembno, da so rezultati pozitivnega posameznikovega 
delovanja, sicer izgubijo svojo vrednost in namen. Nagrajevanje mora biti posledica 
pozitivnega dela, ki se ga mora posameznik zavedati.  
Kot navaja Lipičnik (1998) sistem nagrajevanja najpogosteje pomeni usklajeno 
politiko, proces in prakso neke organizacije, da bi nagradila svoje zaposlene glede 
na njihov prispevek, zmožnosti in pristojnosti ter tudi glede na njihovo tržno ceno.  
 
Podjetje oblikuje svoj sistem nagrajevanja in plač na podlagi svoje poslovne 
strategije, politike ter ciljev, ki jih morajo doseči, saj z njimi stimulirajo zaposlene za 
doseganje teh ciljev (Lipičnik, 2000).  
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Slika 2: Temeljne predpostavke učinkovitega sistema nagrajevanja delovne 
uspešnosti (Bahtijareviü - Šiber, 1999) 
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2.6 POSLEDICE NEZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
V vsaki organizaciji/podjetju so prisotni tudi nemotivirani zaposleni, ki jih ni vedno 
zlahka prepoznati. Kajti vsi zaposleni ne izražajo enakih čustev ob nezadovoljstvu in 
če tega ne kažejo oziroma ne povedo na glas, vodja tega ne more opaziti. 
Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže z naslednjimi dejavniki:  
 zaposleni se ne potrudijo maksimalno;  
 ne dosegajo zastavljenih norm;  
 nočejo ravnati po pravilih;  
 izogibajo se dodatnih nalog;  
 pritožujejo se zaradi nepomembnih stvari;  
 dane naloge končajo zadnji trenutek ali pa zamujajo roke;  
 odgovornost prenašajo na druge.  
 
 
Vodja se mora ob pojavljanju nezadovoljstva zaposlenih vprašati, zakaj prihaja do 
tega.  
 
Nezadovoljstvo nezaposlenih lahko povzročimo, če se držimo naslednjih napotkov 
(Lipičnik, 1998): 
 vsaka ideja od spodaj je sumljiva;  
 sproščeno kritiziraj, pokaži, kaj znaš in koliko veljaš;  
 vsako opozarjanje na probleme je znak neuspešnosti;  
 obvladuj in nadzoruj situacijo;  
 poskrbi, da informacije ne bodo prosto krožile;  
 naloži podrejenim, da bodo čim hitreje izvajali tvoje odločitve;  
 zavedaj se, da kot manager ali vodilni veš že vse, kar je potrebno za delo.  
 
Nezadovoljstvo zaposlenih se kaže v prekinitvi delovnega razmerja, bolniških 
odsotnostih, pritožbah na sindikat.  
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3 ABSENTIZEM IN FLUKTUACIJA 
 
3.1 ABSENTIZEM 
 
Pojem absentizem izhaja iz latinske besede »absens«, kar pomeni odsotnost ali 
izostanek.  
 
Definicije za absentizem so zelo različne. Običajno pomeni absentizem celotno 
neprisotnost na delovnem mestu. Sem štejemo izostanke, zamude, izhode, 
odsotnost z dela na delu. Ker nimamo vseh ustreznih podatkov o spremljanju 
absentizma, največkrat v podjetju govorimo le o tistem absentizmu, ki je vezan na 
celodnevne izostanke.  
 
V vsaki organizaciji nosi ta pojem negativen predznak, ker vpliva na nemoten potek 
dela in povzroča dodatne stroške pri reorganizaciji ljudi in ostalih sredstev in je prav 
zato velik ekonomski problem.  
 
Za absentizem lahko rečemo, da je bolj reakcija na določeno nezadovoljstvo kot pa 
navada. Zato številne organizacije podatke o odsotnosti z dela prikrivajo.  
 
3.1.1 VRSTE ABSENTIZMA 
 
Absentizem lahko opredelimo glede na trajanje in glede na frekvenco. Problemi, ki 
jih povzroča absentizem, se kažejo predvsem takrat, ko se poveča frekvenca, in ne 
toliko, ko se poveča trajanje absentizma v podjetju.  
 
S. Možina pri absentizmu loči naslednje informacijske podatke:  
 
1) OBLIKA ABSENTIZMA ALI KATEGORIJA ABSENTIZMA – so različni izostanki, 
ki so lahko opravičeni oziroma neopravičeni; ti pa so:  
 bolniški izostanki,  
 študijski izostanki,  
 službeni izostanki.  
 
Bolniški izostanki so posledica bolezni, poškodb na delu ali v prostem času, lahko 
so poklicne bolezni. Sem sodi tudi odsotnost zaradi bolezni oziroma nege družinskih 
članov. Bolniško odsotnost razdelimo na izostanke do 30 dni in izostanke nad 30 
dni, ki jih preverja komisija Zavoda za zdravstveno varstvo.  
 
Študijski izostanki so odsotnosti z dela zaradi izobraževanja zaposlenih na različnih 
področjih. Sem uvrščamo seminarje, konference, izobraževanja za pridobitev javne 
izobrazbe in vse oblike izobraževanja za potrebe posameznika in organizacije.  
 
Službeni izostanki so izostanki preživeti zunaj delovnega mesta za potrebe 
organizacije. Sem sodijo vse službene poti, kongresi, seminarji, konference itd.  
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2) FREKVENCA ABSENTIZMA – to so izostanki, ki so pri nekaterih ljudeh in vrstah 
aktivnosti bolj ali manj pogosti. Pri odsotnosti je pomembno, kakšna je njena 
frekvenca. Analiza frekvence odsotnosti nas lahko pripelje do odkrivanja kritičnih 
posameznikov ali kritičnih področij dela.  
 
3) TRAJANJE ABSENTIZMA vključuje:  
 krajše zamude,  
 enodnevne ali manj in  
 večdnevne izostanke.  
 
Krajše zamude se odražajo v obliki zamujanja na delo, zgodnje odhajanje z dela in 
podaljševanje odmorov med delom. Nekajurna do enodnevna odsotnost pa 
predstavlja največji problem, ker ni napovedana in ne zagotavlja kontinuiranega 
delovnega procesa.  
 
4) DISTRIBUIRANOST IZOSTANKOV:  
 v teku leta (teden, mesec),  
 pri različnih kategorijah zaposlenih.  
 
(Florjančič, Ferjan, Bernik, 1999) 
 
3.1.2 VZROKI ABSENTIZMA 
 
Vzroki, ki povzročajo asbsentizem, so zelo različni. Tako jih lahko opredelimo na:  
 objektivne in  
 subjektivne vzroke.  
Objektivni vzroki so praviloma pravni, ekonomski, geografski itd. So tisti, na katere 
praviloma ne moremo vplivati, da bi jih zmanjšali. Lažje pa vplivamo na subjektivne 
vzroke, ki so lahko:  
 pretežno psihične narave in  
 pretežno socialne narave.  
 
Psihosocialni vidiki absentizma so celota, ki enovito deluje na pojavljanje 
absentizma. Lahko rečemo, da so to tisti vzroki, ki na kakršen koli način vplivajo in 
povzročajo nezadovoljstvo med delavci. Prav to nezadovoljstvo se najprej izraža v 
obliki absentizma in končno v fluktuaciji iz podjetja.  
 
Glede na stopnjo odsotnosti z dela so med podjetji precejšnje razlike, ki jih ne 
moremo zadovoljivo razložiti s težjimi delovnimi razmerami, zunanjimi objektivnimi 
okoliščinami in podobno. To pomeni, da je treba za velik del razlik v stopnji 
odsotnosti med organizacijami iskati vzroke v samih organizacijah, to je v njihovih 
strukturalnih okoliščinah.  
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Dejavniki, ki vplivajo v organizaciji na absentizem, bi bili lahko naslednji:  
 delovna disciplina,  
 oblika vodenja,  
 odnos med poslovodnimi in drugimi delavci,  
 odnos med organizacijskimi skupinami in podobno.  
 
Znotraj podjetja pomembno vplivajo na absentizem tudi medsebojni odnosi. 
Predvsem je pomemben pretok informacij, in sicer po katerih kanalih (poteh) 
potekajo komunikacije in njihova intenzivnost. Tako kot pri fluktuaciji je priporočljivo 
tudi za absentizem, da upoštevamo časovno razdobje absentizma, ki je v enakem 
razmerju kot časovno razdobje, za katerega načrtujemo kadre (Florjančič, Ferjan, 
Bernik, 1999).  
 
3.2 FLUKTUACIJA 
 
Beseda fluktuacija izhaja iz latinskega izvora »fluctuare« in pomeni valovanje. Torej 
pomeni fluktuirati valovati, nihati, se nenehno spreminjati, gibati. Z besedo 
fluktuacija označujemo dinamično gibanje delavcev, ki se odraža v odhodu delavcev 
iz podjetja. Lahko rečemo, da je to tudi izguba delavcev zaradi določenih ali različnih 
vzrokov. Fluktuacija predstavlja odhajanje delavcev, zaposlenih v organizaciji, pri 
tem pa se ta odhod izkaže kot nadomestna potreba.  
 
Fluktuacija je pojav, ki postaja v današnjem svetu pomemben dejavnik ne samo v 
gospodarskem življenju temveč tudi v socialnem, saj pomeni odhajanje delavcev in 
tudi spreminjanje strukture prebivalstva tako na regionalnem, državnem pa tudi 
mednarodnem nivoju.  
 
Lahko rečemo, da je sposobnost podjetja, da obdrži svoje kadre, odvisna predvsem 
od možnosti zaposlovanja v drugih podjetjih, kjer so boljši pogoji dela, višja plača, 
večja možnost napredovanje in drugi faktorji, ki vplivajo na motive delavcev, da se 
odločijo za spremembo zaposlitve. Učinek posameznih procesov, ki vplivajo na 
odhajanje kadra, meni A. M. Bowey, je različen, zato je treba oceniti njihov pomen v 
posamezni situaciji.  
 
Na povečano fluktuacijo najpogosteje vplivajo naslednji procesi:  
 višja plača,  
 možnosti napredovanja,  
 možnosti drugih zaposlitev,  
 medosebni odnosi (konflikti),  
 zmanjševanje števila kadrov,  
 kriza v času prilagajanja na delovno okolje in uvajanje na delo,  
 fluktuacija nestanovitnih novincev,  
 pomanjkanje delavcev,  
 spremenjene zahteve dela in druge vloge (funkcije).  
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Omenjenih deset procesov, ki povzročajo fluktuacijo, bi lahko opredelili v tri 
kategorije, in sicer na tiste, ki pritegnejo delavca drugam, tiste, ki prisilijo, da delavec 
odide, in v tako imenovano nevtralno kategorijo (npr. nestanovitni novinci).  
 
Z analizo omenjenih procesov lahko vplivamo na stopnjo vpliva posameznega 
dejavnika ter na kadrovske potrebe oziroma na postopke, s katerimi bomo zmanjšali 
vpliv dejavnikov na fluktuacijo, jo kontrolirali in s tem omogočili nemoteno 
premeščanje kadrov.  
 
Delavci, ki zapustijo organizacijo na zahtevo organizacije (neprostovoljna fluktuacija) 
in delavci, ki organizacijo zapustijo na lastno željo (prostovoljna fluktuacija), lahko 
povzročijo motnje v poslovanju, dinamiki v timu in uspešnosti enote. V obeh primerih 
fluktuacija povzroči stroške, ki vključujejo direktne stroške iskanja in usposabljanja 
ter indirektne stroške manjše začetne storilnosti novega delavca. Visoka fluktuacija 
lahko negativno vpliva na moralo zaposlenih in sloves organizacije. Fluktuacija je na 
drugi strani lahko tudi koristna, saj omogoča organizaciji najemanje novih delavcev, 
ki imajo novejše znanje in prinašajo sveže ideje. Tako prostovoljno kot 
neprostovoljno fluktuacijo organizacija lahko obravnava strateško, da maksimizira 
prednosti in minimalizira njene slabosti.  
 
3.2.1 VRSTE FLUKTUACIJE 
 
Fluktuacija ni pojav, ki bi ga lahko merili samo z enim kazalcem. Nasprotno, lahko 
rečemo, da je fluktuacija posledica delovanja številnih in raznovrstnih procesov. 
Tako fluktuacijo kadrov lahko pojmujemo z dveh vidikov, in sicer kot pozitivno in kot 
negativno fluktuacijo (Florjančič, Ferjan, Bernik, 1999). 
 
Pozitivna fluktuacija ima za organizacijo pozitivne učinke, ker pomeni odhod 
nesposobnih delavcev, neustreznih delavcev v smislu potreb po določenih zahtevah  
izobrazbe ali smeri izobrazbe zaposlenih, presežnih delavcev. V to kategorijo sodijo 
tudi odhodi nestanovitnih delavcev, ki v organizaciji ne najdejo interesa za svoj 
poklicni razvoj.  
 
Negativna fluktuacija pomeni za organizacijo izgubo na področju razvoja kot tudi na 
materialnem področju. V tem primeru fluktuacije odhajajo sposobni delavci, ki so za 
doseganje ciljev organizaciji potrebni in jih je potrebno nadomestiti. V tej skupini 
delavcev so zajeti delavci, ki odhajajo zaradi subjektivnih ali objektivnih vzrokov, in 
delavci, ki odhajajo zaradi neizbežnih vzrokov.  
 
Negativno fluktuacijo lahko razdelimo na:  
 hoteno (odhodi zaradi subjektivnih ali objektivnih vzrokov), 
 nehoteno (upokojitve, služenje vojaškega roka ). 
 
Ko govorimo o objektivnih vzrokih, lahko stopnjo fluktuacije v organizaciji planiramo; 
npr. delo za določen čas, služenje vojaškega roka, upokojitve. Kadar pa govorimo o 
subjektivnih vzrokih, fluktuacije ne moremo planirati; tukaj gre predvsem za odhod 
delavcev na druga delovna mesta v druge organizacije. Do tega pride predvsem 
zaradi nezadovoljstva delavca z delovnimi pogoji, plačo, medsebojnimi odnosi   
 
 
Helena Požek: Zadovoljstvo zaposlenih na Geodetskem zavodu Celje d.o.o.   stran 20 
Univerza v Mariboru - Fakulteta za organizacijske vede   Diplomsko delo visokošolskega strokovnega študija 
Potencialna fluktuacija pa nastane, ko se med zaposlenimi delavci v organizaciji 
najdejo takšni delavci, ki iščejo možnosti za odhod iz organizacije. Njihovi interesi so 
zaposlitev v drugi organizaciji, v drugem kraju ali na drugem področju dela oziroma 
v drugem poklicu. Znotraj organizacije pa iščejo možnosti za novo delovno mesto, 
za napredovanje na vodilna delovna mesta.  
 
3.2.2 VZROKI FLUKTUACIJE 
 
Vzroki fluktuacije kadrov so različni. Za človeka, ki fluktuira, pravimo, da išče izhod 
iz situacije. Ta izhod išče zaradi svojih lastnih interesov, ambicij, želja, ki jih ima, ali 
pa zaradi ovir, ki jih je srečal pri delu, v skupini, organizaciji ali v življenjskem okolju. 
Te vzroke fluktuacije moramo ugotoviti. V ta namen nam služijo razne metode, kot je 
npr. vprašalnik, s pomočjo katerega ugotovimo predvsem namere o fluktuaciji, tj. 
tako imenovani potencialni fluktuaciji (Florjančič, Ferjan, Bernik, 1999).  
 
Odhodi zaposlenih iz organizacije so posledica vzrokov, ki so objektivni – jih lahko 
planiramo – in subjektivni – jih ne moremo planirati.  
 
Subjektivnih vzrokov sicer ne moremo planirati, nujno pa jih je potrebno upoštevati 
in reševati, da ne prihaja do odliva zaposlenih. Subjektivni vzroki spadajo v področje 
zagotavljanja večje socialne varnosti in ustreznih pogojev dela in pozitivnih 
medosebnih odnosov na delovnem mestu.  
 
Interes vsake organizacije je imeti čim bolj sposobne in strokovne kadre, ki so 
obenem tudi stalni. Zagotovljeno mora biti zadostno število kadrov, ki omogočajo 
realizacijo zastavljenih ciljev. Zato je pomembno povezati vzroke za fluktuacijo 
znotraj organizacije in vzroke, ki izhajajo iz širšega okolja. Vzroke fluktuacije je 
potreba raziskati in opredeliti na tiste, na katere ima organizacija vpliv, ter na tiste, 
na katere v organizaciji ni vpliva.  
 
Ne glede na to, da si podjetje prizadeva, da so kadri čim bolj ustaljeni, pa na 
fluktuacijo vplivajo različni dejavniki, ki jih je treba upoštevati in tudi reševati, da ne 
pride do odliva kadrov. Ti dejavniki bi bili glede na rezultate različnih raziskovanj 
predvsem:  
 slabi medsebojni odnosi,  
 ni možnosti za osebno napredovanje,  
 nizke plače,  
 nerešeno stanovanjsko vprašanje,  
 slaba organizacija dela,  
 neustrezno delo,  
 boljši pogoji dela v drugih organizacijah,  
 neustrezen prevoz na delo in z dela,  
 delo v več izmenah,  
 neurejeno zdravstveno varstvo,  
 drugo.  
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Izkazalo se je tudi, da je stopnja fluktuacije nižja, čim večja je stopnja vključenosti 
delavcev pri odločanju.  
 
Končno pa lahko delimo vzroke fluktuacije tudi na tiste, ki nastajajo zaradi vpliva 
organizacije same (tako imenovani mikro vzroki), in na tiste, na katere organizacija 
ne more vplivati (tako imenovani makro vzroki).  
 
Mikro vzroki, ki nastanejo zaradi vpliva organizacije same, so:  
 tehnologija,  
 soupravljanje,  
 delovni pogoji,  
 plače.  
 
Makro vzroki, na katere organizacija nima vpliva, so:  
 ponudba in  
 povpraševanje.  
 
Analiza posameznih vzrokov je nujna zaradi vpliva fluktuacije na pomanjkanje 
kadrov in na planiranje potreb po kadrih. Vzroke, na katere ima organizacija vpliva, 
je možno iskati z različnimi metodami. Vprašalniki za zaposlene nam lahko nudijo 
odgovore o namerah fluktuacije, intervjuji ob odhodu pa pomembnost vzrokov za 
odhod. Rezultati usmerjajo dejavnosti za zmanjšanje neželene fluktuacije.  
Velikost stopnje fluktuacije namreč direktno vpliva na planiranje potreb po kadrih, s 
katerimi zajemamo obstoječe in bodoče potrebe po kadrih v podjetju glede na 
kvaliteto, kvantiteto in čas potrebe.  
 
3.3 POVEZAVA MED ABSENTIZMOM, FLUKTUACIJO IN 
NEZADOVOLJSTVOM ZAPOSLENIH 
 
 
Absentizem in fluktuacija sta glavni posledici nezadovoljstva zaposlenih.  
 
Steers in Rhodes (1978; v Breaugh, 1981) smatrata, da je prisotnost pri delu 
odvisna od zadovoljstva z delom, motivacije za delo, osebnih vrednot in 
posameznikove sposobnosti za delo. Po tem modelu ima delavec s slabimi 
kvalifikacijami in napornim, nerazgibanim delovnim mestom, z manjšo motivacijo, 
zunaj delovnih obveznosti še precej družinskih in ostalih obveznosti, veliko več 
možnosti, da bo več odsoten z dela. Toda raziskava je pokazala kaj slabo povezavo 
med zadovoljstvom pri delu z delavčevo odsotnostjo. Nasprotno, ugotavljajo, da je 
delavčev morebiten absentizem v preteklosti boljši napovedovalec sedanjega in 
prihodnjega izostajanja iz službe. Glavna pomanjkljivost teh raziskav je, da v 
teoretičnem delu zanemarjajo različne tipe zadovoljstva in absentizma, v 
metodološkem pa vključitev premajhnega števila udeležencev v raziskavo.  
 
Mobley (1977; v Lambert, 2006) je avtor modela menjave zaposlitve, s katerim želi 
razložiti posredno in kompleksno povezavo med zadovoljstvom pri delu in menjavo 
delovnega mesta. Delavec, ki je nezadovoljen s svojo službo, bo razmišljal o 
odpovedi in iskal nove možnosti zaposlitve. Če pri tem iskanju naleti na ugodne 
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zaposlitvene možnosti, bo pričel razmišljati o morebitni odpovedi sedanjega dela in 
nazadnje bo to tudi storil. V drugačnem primeru, ko na trgu dela ne najde privlačnih 
delovnih mest, bo najverjetneje sprejel odločitev, da službo obdrži. Ko gre za 
povezave med pojavom menjave zaposlitve in zadovoljstvom pri delu, je slednje 
povezano z razmišljanjem o odpovedi in iskanju nove službe; menjava kot taka pa 
tudi možnosti nove službe, kar je popolnoma logično, saj večina službe ne menja, če 
nimajo zanjo kvalitetne alternative.  
Pomembno je ločiti namero in dejansko zapuščanje trenutnega delovnega mesta. 
Namera je kognitivni proces razmišljanja, načrtovanja in želje po zapuščanju 
delovnega mesta (Mobley in drugi, 1979; v Lambert, 2006). Raziskovalci se strinjajo, 
da je namera zadnji kognitivni korak v procesu sprejemanja odločitve o menjavi 
delovnega mesta in še več, je najboljši napovedovalec prostovoljnega odhoda 
zaposlenega iz neke organizacije (Cotton in Tuttle, 1986; v Lambert, 2006). Podjetja 
bi več pozornosti morala usmeriti ravno nameri in z njo povezanim posrednim ali 
neposrednim dejavnikom, ko torej še obstaja možnost sprememb in vpliva na 
zaposlene in morebiti doseže, da v službi ostanejo. Obstajajo konsistentne 
povezave med menjavo delovnega mesta in zadovoljstvom pri delu, pripadnostjo 
organizaciji in namero za odhod (McEvoy in Cascio, 1985).  
Ugotovitve določenih raziskav vodijo do zaključka, da službo prostovoljno zapustijo 
prav najbolj kompetentni in učinkoviti zaposleni, ki lažje najdejo novo, atraktivnejšo 
zaposlitev (Lambert, 2006). Večina teh raziskav pa je bila izvedenih na višje 
kvalificiranih zaposlenih (univerzitetni profesorji, znanstveniki), ki niso realni 
predstavniki populacije zaposlenih. Martin in Mueller (1981) tako na vzorcu 
medicinskih sester ne ugotovita povezave med fluktuacijo in večjo produktivnostjo 
pri delu.  
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4. PREDSTAVITEV GEODETSKEGA ZAVODA CELJE 
D.O.O. 
 
4.1 ZGODOVINA GEODETSKEGA ZAVODA CELJE d.o.o. 
 
Podjetje Geodetski zavod Celje je bilo ustanovljeno 31. 03. 1955 z osamosvojitvijo 
izpod okrilja Geodetske uprave SRS. Štirinajst zaposlenih si je takrat delilo dokaj 
skromne poslovne prostore stranskega dela Celjskega doma. 
Zaradi pomanjkanja finančnih sredstev so bili glavna oprema pri delu stari teodoliti, 
busole in risarski pribori. Ker pa drugih prevoznih sredstev niso imeli so se delavci 
na teren vozili s kolesi. Izvajali so velike izmere v mestih in v Prekmurju. 
Zaradi sporov med Geodetsko upravo in Geodetskim zavodom Slovenije, se je 
zmanjšalo sofinanciranje regionalnih zavodov, kar je v začetku šestdesetih let 
geodetski stroki povzročilo krizo in višek kadra. 
Navkljub krizi se je Geodetski zavod Celje podal v načrtovanje novih geodetskih 
evidenc in v oblikovanje novih programov dela za potrebe urbanizma ter komunale. 
 
V sedemdesetih letih Geodetski zavod Celje in Geodetski zavod Maribor zaradi 
preprečitve monopola skleneta Samoupravni sporazum o združitvi v sestavljeno 
organizacijo združenega dela Združeni geodetski zavod Maribor. Za Geodetski 
zavod Celje je bilo to obdobje čas razcveta na vseh ravneh delovanja. Dejavnost se 
je širila, kar je povzročilo pomanjkanje kadrov, delo pa je posodobila nova 
tehnološka oprema. Zavod se končno preseli v lastne poslovne prostore na 
Miklošičevi. 
Kmalu podjetje v svoje delovanje vključi komasacije, urejanje podatkov za evidence 
v prostoru, izvajanje republiškega programa geodetskih del in posodobitev 
tehnologije, zlasti z uvedbo stereofotogrametrije in računalniških obdelav.  
 
V začetku osemdesetih se nadaljuje obdobje rasti investicij in širitve dejavnosti, 
vendar se ob koncu desetletja ponovno pojavi upadanje dela. Preneha veljati 
Samoupravni sporazum o združitvi v sestavljeno organizacijo združenega dela 
Združeni geodetski zavod Maribor. Zaradi večjih prostorskih potreb se Geodetski 
zavod Celje preseli na novo lokacijo; na ulico XIV divizije, kjer je še danes. 
 
Četrto desetletje Geodetskega zavoda Celje sovpada z zelo burno zgodovino 
zaključnega obdobja bivše države in obdobja osamosvojitve. Zavod je v tem 
obdobju sodeloval pri večini večjih del iz programa geodetskih del, na drugih 
področjih pa je posebej urejal izmere dolžinskih objektov, povečale pa so se tudi 
druge geodetske storitve. Zavod je sodeloval tudi pri projektih metodoloških osnov 
za digitalizacijo geodetskih evidenc, kjer je intenzivno izvajal pomembne razvojne 
projekte. 
 
Reorganizacija dejavnosti Geodetske uprave Republike Slovenije (v nadaljevanju 
GURS) in privatizacija podjetij terjata nenehni tržni boj. Začne se postopek 
privatizacije Geodetskega zavoda Celje v okviru lastninskega preoblikovanja 
podjetij. Tako je obdobje devetdesetih, obdobje prilagajanja mednarodni konkurenci, 
spremembam zakonodaje, privatizaciji  in vključevanja v velike državne projekte. 
Zavod v večjem obsegu izvaja avtocestni program, večje projekte terenskega 
merjenja stavb po vsej Sloveniji in izvaja dela na projektih posodobitve evidentiranja 
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nepremičnin v Sloveniji (kataster, stavbe, registri), evidenc lokalnih skupnosti o 
prostoru. Dejavnost širi tudi v druge regije (Podravje, Prekmurje) in celotno 
Slovenijo, odpre enoto v Mariboru, se tehnološko posodobi in kadrovsko krepi. 
Zavod oblikuje povezovanje geodetskih podjetij in širi svojo dejavnost. 
 
4.2 DEJAVNOSTI GEODETSKEGA ZAVODA CELJE DANES 
 
Geodetski zavod Celje se danes ukvarja z vrsto različnih dejavnosti, med katerimi 
so tudi izmera zemljiškega katastra, katastra stavb, izdelava in vzdrževanje digitalne 
baze katastrov in komunalnih naprav. 
Ukvarja se tudi z topografijo in inženirsko geodezijo, v katero spadajo zakoličbe 
objektov, kontrolne meritve, opazovanja premikov in posedanj objektov. Izdelujejo 
tudi geodetske načrte za potrebe projektne dokumentacije.  
Urejajo tudi druge prostorske podatke, kot so izdelava digitalnih občinskih 
prostorskih planov, priprava strokovnih podlag in 3D vizualizacija. 
Eden izmed projektov je tudi projekt s podatki v prostoru, ki zajema nadzor in 
svetovanje pri urejanju nepremičnin, lastniško ali upravljavsko urejanje, nadomestilo 
za uporabo stavbnih zemljišč, evidence lokalnih skupnosti in pripravo projektov. 
Najnovejši in pa tudi najbolj obširen projekt pa je, kot smo omenili že v uvodu, 
izvajanje kontrol na kraju samem, na področju neposrednih plačil na površino in 
izvajanje programa razvoja podeželja. 
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4.3 ORGANIZACIJSKA STRUKTURA 
 
Organizacijska struktura prikazuje področja različnih nalog znotraj organizacije. 
Vsako okence prikazuje oddelek v organizaciji, ki je odgovoren za določeno 
področje dela. Shema omogoča managerjem odkrivati razpoke v pristojnostih ali 
podvajanju nalog v organizaciji. 
 
 
 
Slika 3: Organizacijska shema 
Vir: Interno gradivo Geodetskega zavoda Celje 
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4.3.1 KADROVSKA STRUKTURA ZAPOSLENIH NA PROJEKTU KONTROLA 
SUBVENCIJ 
 
V nadaljevanju prikazujemo nekatere osnovne kadrovske značilnosti zaposlenih v 
oddelku kontrola subvencij, na katerega se bosta v nadaljevanju nanašala tudi 
raziskava in anketni vprašalnik. Na omenjenem projektu je na dan 31. 3. 2010 41 
zaposlenih.  
 
 
Spol  Št. Zaposlenih 
MOŠKI  29
ŽENSKE  12
 
Tabela 1: Struktura zaposlenih po spolu 
 
 
 
 
 
Graf 1: Struktura zaposlenih po spolu 
 
Vir: interni akti Geodetskega zavoda Celje d.o.o. 
 
Kot je razvidno iz diagrama, so na GZC-ju na projektu Kontrola subvencij zaposleni 
pretežno moški, kar je tudi razumljivo, saj gre večinoma za terensko delo, ki je za 
mnogo žensk lahko prenaporno. Moških je 29, kar predstavlja 71 %, žensk pa je 12, 
kar predstavlja 29 %. 
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4.3.2 ABSENTIZEM IN FLUKTUACIJA NA PROJEKTU KONTROLE 
SUBVENCIJ V LETIH 2007, 2008, 2009 
 
Delo na projektu Kontrole subvencij je precej odprte narave. Vsak delavec si sam 
razporeja delovnik glede na obseg dela, zato je absentizma med zaposlenimi 
razmeroma malo. Dejstvo pa je tudi, da ga je težje odkriti, saj so delavci neodvisni in 
jim ni potrebno vsak dan hoditi v pisarno. Tako je sledljivost absentizma zaposlenih 
na tem projektu težko voditi.  
 
Na žalost pa ni tako pri fluktuaciji. Fluktuacije je bilo v preteklih letih razmeroma 
veliko, kar pa pomeni strošek za podjetje, saj mora vsako leto najeti nekaj novih 
delavcev in jih od začetka izobraževati in uvajati v delo. Razlogi za odhajanje 
zaposlenih so bili različni. Najpogostejša sta bila odpoved s strani delavca zaradi 
nezadovoljstva z delom, nekaj pa je bilo tudi odpovedi s strani delodajalca. V spodnji 
tabeli in grafu je razvidna fluktuacija v letih 2007, 2008 in 2009. 
 
 
  2007 2008 2009 
Skupno št. zaposlenih 92 61 50 
 
Tabela 2: Število zaposlenih v letih 2007, 2008, 2009 
 
 
 
 
Graf 2: Število zaposlenih v letih 2007, 2008, 2009 
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  2007 2008 2009 
Skupno št. zaposlenih 92 61 50 
Št. Zaposlenih, ki so delali samo eno leto 51 12 10 
 
Tabela 3: Fluktuacija v letih 2007, 2008, 2009 
 
 
 
 
Graf 3: fluktuacija v letih 2007, 2008, 2009 
 
 
Iz zgornje tabele in grafa je razvidno, da je bilo v triletnem obdobju od leta 2007 pa 
do leta 2009 na projektu kontrole subvencij veliko menjave kadrov. V letu 2008 je 
bilo v primerjavi z letom 2007 kar 34% manj zaposlenih. Ravno tako je število 
zaposlenih podlo v letu 2009; za skupaj 46%. Število delavcev, ki so vztrajali vsa tri 
leta je bilo je 28. 
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Stopnja izobrazbe  Št. Zaposlenih 
SREDNJA ŠOLA  30
VIŠJA, VISOKA IN VEČ  11
 
Tabela 4: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
 
 
 
Graf 4: Struktura zaposlenih po izobrazbi 
 
Vir: interni akti Geodetskega zavoda Celje d.o.o. 
 
73% oziroma 30 zaposlenih ima peto stopnjo izobrazbe, sedmo stopnjo izobrazbe 
ima 11 zaposlenih, kar predstavlja 27% vseh zaposlenih na projektu kontrola 
subvencij. 
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4.4 RAZPIS ZA IZVAJALCA KONTROL NA KRAJU SAMEM 
 
Februarja 2007 je Agencija RS za kmetijske trge in razvoj podeželja (v nadaljevanju 
ARSKTRP) v Uradnem listu objavila javno naročilo za izvajalca kontrol na kraju 
samem pred izplačili za ukrepe skupne kmetijske politike za sklop 1. Objava je bila v 
Uradnem listu št. 9 z dne 2. 2. 2007 pod objavo Ob-2106/07 in v Uradnem listu št. 
11 z dne 9. 2. 2007 pod objavo Ob 3378/07 ter v Uradnem glasilu EU št. S25 pod 
objavo št. 030266 z dne 6. 2. 2007 in št. 540 pod objavo št. 048017 z dne 27. 2. 
2007. 
 
Izmed prijavljenih organizacij je ARSKTRP izbrala Geodetski zavod Celje, ki je 26. 
4. 2007 podpisal okvirni sporazum o izvajanju kontrole na kraju samem pred izplačili 
za ukrepe skupne kmetijske politike v letih 2007–2010 za sklop 1. 
 
4.4.1  PREDSTAVITEV AGENCIJE RS ZA KMETIJSKE TRGE IN RAZVOJ 
PODEŽELJA 
 
Nekdanja direktorica Agencije RS za kmetijske trge in razvoj podeželja je v brošuri, 
ki jo je leta 2001 izdalo Ministrstvo za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano (v 
nadaljevanju MKGP), povedala: »Agencija za kmetijske trge in razvoj podeželja je 
izrazito evropsko organizirana ustanova, namenjena zlasti izvajanju usmeritev 
slovenske in evropske kmetijske politike. Agencija izplačuje denarne vzpodbude, ki 
jih je država namenila za ohranitev prijazne krajine in pridelavo zdrave hrane. Že v 
letu 2002 je potekalo tudi izplačevanje finančnih sredstev iz programa predpristopne 
pomoči v kmetijstvu.« 
 
Vlada Republike Slovenije je 7. 1. 1999 sprejela sklep o ustanovitvi Agencije 
Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeželja (ARSKTRP) kot organa v 
sestavi Ministrstva za kmetijstvo, gozdarstvo in prehrano (MKGP).  
 
ARSKTRP je bila ustanovljena po evropskem zgledu z namenom izvajanja 
programov reforme kmetijske politike in izplačevanja sredstev v okviru posebnega 
pristopnega programa za kmetijstvo in razvoj podeželja; special accession 
programme for agriculture and rural development (v nadaljevanju SAPARD). 
 
Z vstopom Slovenije v EU je samostojno izvajanje kmetijske politike nadomestila 
Skupna kmetijska politika Evropske unije. Sredstva za njeno izvajanje zagotavlja 
Evropski kmetijski usmerjevalni in jamstveni sklad (EKUJS, EAGGF European 
Agriculture Guidance and Guarantee Fund), ki združuje vse proračunske izdatke EU 
na področju kmetijstva. ARSKTRP lahko od 1. 5. 2004 izvaja okoli 100 ukrepov 
Skupne kmetijske politike, za kar je bilo potrebno pridobiti t. i. akreditacijo za 
izplačevanje sredstev iz sklada EKUJS. ARSKTRP je akreditacijo pridobila 19. 10. 
2004, kar pomeni zaključek procesa priprave in pregleda izpolnjevanja pogojev, 
zapisanih v Uredbi o pogojih za pridobitev akreditacije plačilne agencije za 
izplačevanje sredstev Jamstvenega oddelka Evropskega kmetijskega 
usmerjevalnega in jamstvenega sklada, ki jo je Vlada RS sprejela leta 2003. 
 
Agencija je tako polno akreditirana za izvajanje najzahtevnejših postopkov pri 
dodeljevanju finančnih sredstev na področju kmetijstva, živilskopredelovalne 
industrije in razvoja podeželja. ARSKTRP izvaja ukrepe neposrednih plačil, ukrepe 
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razvoja podeželja, ukrepe kmetijskih trgov ter ukrepe za odpravo posledic naravnih 
nesreč. 
 
ARSKTRP temeljito preverja administrativno in vsebinsko ustreznost prispelih vlog 
in zahtevkov. Pri obravnavi vlog izvaja vrsto kontrol, na osnovi katerih obračuna 
plačila oziroma določa zneske za izplačilo v skladu z nacionalno in evropsko 
zakonodajo. Skrbi za pravilno in pravočasno izplačevanje odobrenih sredstev 
končnim prejemnikom ter o tem poroča vladnim in evropskim institucijam. 
 
ARSKTRP skladno z določili evropske uredbe ES št 885/2006 opravlja naloge: 
odobravanje plačil oziroma določitev zneska, ki bo izplačan v skladu s predpisi 
Evropske unije; izvedba plačila oziroma dajanje navodil Ministrstvu za finance, da se 
upravičencu izplača odobreni znesek; obračunavanje plačil oziroma računovodsko 
beleženje izplačil in priprava periodičnih pregledov izplačil. Temeljne naloge 
agencije so tako: izvajanje ukrepov kmetijske strukturne politike in politike razvoja 
podeželja; vzpostavitev in izvajanje integriranega administrativnega in kontrolnega 
sistema oziroma neposrednih plačil v kmetijstvu (v nadaljevanju IAKS); izvajanje 
pomoči in izplačil v primeru naravnih nesreč; izvajanje ukrepov kmetijske tržne 
cenovne politike, zbiranje podatkov za tržno informacijski sistem za področje mleka 
in mlečnih izdelkov, govejega in prašičjega mesa, drobnice, perutnine in jajc, sadja 
in zelenjave, vina, žit, etilnega alkohola ter vzpostavitev in izvajanje tržno 
informacijskega sistema (TIS); izvajanje notranje kontrole in notranje revizije.  
 
 
4.4.2 PRAVNE PODLAGE ZA DELO AGENCIJE ZA KMETIJSKE TRGE 
 
Pravne podlage za delo ARSKTRP so zakoni, vladne uredbe in izvedbeni 
podzakonski predpisi (uredbe in pravilniki), ki jih izda minister, ter navodila za delo in 
priročniki, ki jih za interne potrebe izda predstojnik agencije. Poleg tega agencija 
deluje na podlagi zakonodaje in uredb EU ter mednarodnih sporazumov. ARSKTRP 
je v upravnih postopkih prvostopenjski organ pri uveljavljanju podpor ali drugih 
pravic iz naslova ukrepov (skupne) kmetijske politike. Agencija obravnava vloge 
strank in odloča o njihovi upravičenosti do finančnih podpor, ki jih predvidevajo 
ukrepi kmetijske politike. 
 
4.5 PRAVNE PODLAGE ZA OPRAVLJANJE KONTROL NA 
KRAJU SAMEM 
 
Kontrole na kraju samem na področju površin ter zahtevkov za okoljske ukrepe so 
se izvajale na podlagi okvirnega sporazuma št. 2318-07-800041 o izvajanju kontrole 
na kraju samem pred izplačili za ukrepe skupne kmetijske politike v letih 2007–2010 
za sklop 1, in sicer kontrola neposrednih plačil, kontrola ukrepov iz programa 
razvoja podeželja, ki niso vključeni v zbirno vlogo, in kontrola intervencijskega 
ukrepa. Kontrole so bile izvedene v skladu z Evropsko zakonodajo s področja IAKS 
in nacionalno zakonodajo, ki sta strnjeno zapisani v priročniku za kontrolorje z 
imenom Priročnik za kontrolo na kraju samem na področju neposrednih plačil na 
površino in programa razvoja podeželja 2007–2013 ter programa razvoja podeželja 
2004–2006 v letih 2007–2010 (v nadaljevanju: Priročnik za površine), ki je veljaven 
od 15. 6. 2008. 
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4.5.1 NAMEN KONTROLE NA KRAJU SAMEM 
 
Kontrola na kraju samem je namenjena preverjanju skladnosti prijavljenih površin s 
stanjem v naravi in preverjanju izpolnjevanja pogojev za posamezne prijavljene 
ukrepe.  
Izbor kmetijskih gospodarstev za kontrolo na kraju samem opravi ARSKTRP na 
osnovi analize tveganja. Za vsa kmetijska gospodarstva, ki so izbrana v vzorec za 
kontrolo, je potrebno izvesti kontrolo na kraju samem. Vzorec kmetijskih 
gospodarstev za kontrolo na kraju samem je izbran z analizo tveganja, naključno in 
v manjšem delu nenaključno kot direkten izbor (razne prijave, sumi kršitev …). 
 
Pri kontroli na kraju samem je potrebno preveriti tudi dokumentacijo (zahtevke, 
priloge, potrdila …).  
Ugotovitve vsake kontrole na kraju samem je potrebno navesti v Zapisniku o kontroli 
na kraju samem. Zapisnik mora biti izpolnjen v celoti, vključno z opombami, še zlasti 
v primeru, ko se ugotovljeno stanje razlikuje od prijavljenega. Vse strani zapisnika in 
priloge k zapisniku morajo biti podpisane s strani kontrolorja in stranke. 
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5. EMPIRIČEN DEL 
 
5.1 RAZISKAVA NA PROJEKTU KONTROLA SUBVENCIJ 
 
Raziskavo smo izvedli na projektu kontrola subvencij. Pri praktičnem oziroma 
raziskovalnem delu smo uporabili opisno metodo dela. Za pridobivanje podatkov 
smo uporabili tehniko pisnega in elektronskega anketiranja zaposlenih, ki se nam 
zdi logistično najbolj primerna, saj so naši zaposleni razdrobljeni po vsej državi. 
 
Vprašalnik je razdeljen na dva dela; v prvem smo od zaposlenih želeli pridobiti 
osnovne podatke, kot so spol, starost, izobrazba, delovna doba v podjetju ter oblika 
delovnega razmerja. V drugem delu pa smo spraševali, zaposlene o zadovoljstvu z 
izobraževanjem, motivacijskimi dejavniki, nagrajevanju ter o komuniciranju in 
informiranju. 
 
Anketiranje zaposlenih je potekalo februarja 2010. Razdeljenih je bilo 41 anketnih 
vprašalnikov, od katerih je bilo vrnjenih 24 vprašalnikov, kar predstavlja 58 %. 
Zaradi majhnosti vzorca, rezultatov ne moremo posplošiti na celotno populacijo. 
 
Zbrane odgovore oziroma podatke smo vnesli v program za analizo podatkov Excel, 
s pomočjo katerega smo analizirali dobljene podatke, ki jih bomo v nadaljevanju 
predstavili opisno ter grafično, s tabelami in grafi. 
Potrebno je poudariti, da smo v času recesije, kar pomeni, da podjetja v času 
gospodarske krize iščejo različne poti za zmanjševanje stroškov. To je zelo vplivalo 
na zadovoljstvo zaposlenih na GZC -ju Zaposleni so postali namreč vse bolj 
nezavzeti, naredili so vse pogosteje samo tisto in le toliko kot morajo, čeprav bi 
lahko več.  
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5.2 REZULTATI RAZISKAVE ZADOVOLJSTVA ZAPOSLENIH 
 
5.2.1 SPOL 
 
Spol  Št. Zaposlenih 
MOŠKI  18 
ŽENSKI  6 
 
Tabela 5: Razmerje med anketiranci po spolu 
 
 
 
Graf 5: Razmerje med anketiranci po spolu 
 
Pri analizi podatkov je bilo vključenih 24 zaposlenih. V podjetju Geodetskega 
zavoda Celje na projektu Kontrole subvencij prevladujejo zaposleni moškega spola, 
kar je razumljivo, saj gre v večini za naporno terensko delo. Med anketiranci je bilo 
75 % moških in 25 % žensk. 
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5.2.2 STAROST 
 
Starost  Število 
do 30  13 
od 31 do 40  9 
od 41 do 50  1 
nad 51  1 
 
Tabela 6: Razmerje med anketiranci po starosti 
 
 
 
Graf 6: Razmerje med anketiranci po starosti 
 
Če opazujemo starost, ugotovimo, da prevladuje mlad kader, saj je kar 54 % 
zaposlenih mlajših od 30 let. 38 % zaposlenih je starih od 31 do 40 let. Po 4 % 
zaposlenih pa je starih od 41 do 50 in nad 51 let. 
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5.2.3 IZOBRAZBA 
 
Stopnja izobrazbe  Št. Zaposlenih 
SREDNJA ŠOLA  14
VIŠJA, VISOKA IN VEČ  10
 
Tabela 7: Razmerje med anketiranci po izobrazbi 
 
 
 
Graf 7: Razmerje med anketiranci po izobrazbi 
 
Ugotovitve glede izobrazbe pa so naslednje: v 58 % prevladuje srednješolska 
izobrazba, 42 % anketiranih pa ima višjo in visoko izobrazbo ali več. 
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5.2.4 ČAS ZAPOSLENOSTI NA GZC 
 
Čas zaposlenosti na 
GZC  Št. Zaposlenih 
Do 1 leta  4 
Od 1 do 2  10 
Od 2 do 5  10 
 
Tabela 8: Čas zaposlenosti delavcev na GZC 
 
 
 
Graf 8: Čas zaposlenosti delavcev na GZC 
 
Na vprašanje, koliko časa so zaposleni na GZC, so odgovorili takole: 17 % jih je 
zaposlenih do enega leta, po 42 % pa od 1 do 2 in od 2 do 5 let. 
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5.2.5 STATUS 
 
Oblika delovnega 
razmerja  Število 
Zaposlen za nedoločen 
čas  0 
Zaposlen za določen čas  7 
Podjemna pogodba  9 
Zunanji delavec  2 
Študent  6 
 
Tabela 9: Oblika delovnega razmerja zaposlenih na GZC 
 
 
 
Graf 9: Oblika delovnega razmerja zaposlenih na GZC 
 
Delavce smo povprašali tudi po obliki delovnega razmerja. Ugotovili smo, da za 
nedoločen čas ni zaposlen nihče, preko podjemne pogodbe jih dela 38 %, preko 
študentskega servisa 25 %, zunanjih izvajalcev pa je 8 %. 
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5.2.6 SISTEM IZOBRAŽEVANJA 
 
 
 
Graf 10: Kako ste zadovoljni z izobraževanjem na delovnem mestu? 
 
V večjem delu (63 %) se zaposleni strinjajo, da je sistem usposabljanja in 
izobraževanja dober ter da imajo vsi zaposleni enake možnosti pri tem. 
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5.2.7 VZROKI ZA IZOBRAŽEVANJE 
 
 
 
Graf 11: Kakšni so vaši vzroki za izobraževanje? 
 
Kar dvema tretjinama zaposlenih so najmočnejši vzroki za izobraževanje pridobiti 
nova znanja, večje samozaupanje, zadovoljstvo pri delu, strinjajo pa se tudi, da jim 
tema izobraževanja pomaga pri vsakdanjem delu. 
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5.2.8 MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
 
 
 
Graf 12: Koliko vas motivirajo naslednje postavke? 
 
Na zadovoljstvo delavcev najbolj vpliva stalnost zaposlitve ter dobra in redna plača, 
kar je v današnjem času razumljivo, saj je težko priti do redne zaposlitve. 
Nezadovoljni so tudi z možnostjo napredovanja, dobra tretjina zaposlenih pa se 
strinja, da so le malokrat deležni pohvale nadrejenega. Dobrih sedemdeset 
odstotkov pa je zadovoljnih z zanimivostjo dela in dobrimi odnosi z nadrejenimi. 
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5.2.9 SISTEM NAGRAJEVANJA 
 
 
 
Graf 13: Ali in v kolikšni meri ste zadovoljni s sistemom nagrajevanja na GZC –ju? 
 
Nagrajevanje je v splošnem zelo slabo ocenjeno, kar pomeni, da bi bilo smiselno, da 
se mu nameni več časa. Zaposleni se namreč ne strinjajo s trditvami, da je nadurno 
delo ustrezno vrednoteno, da ima podjetje urejeno nematerialno nagrajevanje in 
stimuliranje zaposlenih in da je stimuliranje kvalitetno opravljenega dela 
zagotovljeno.  
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5.2.10 KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE 
 
 
 
Graf 14: Kako ste zadovoljni s pretokom informacij in komunikacijo? 
 
Zaposleni se v 67 % strinjajo, da imajo možnost stika z nadrejenimi. Približno 
polovica se jih strinja, da so delovni sestanki dovolj pogosto in da je obveščanje 
preko elektronske pošte in SMS sporočil pravočasno in vsebinsko ustrezno. 42 % 
zaposlenih se strinja, da so seznanjeni z rezultati dela. 
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5.3 KORELACIJE DEJAVNIKOV ZADOVOLJSTVA 
 
Odvisnosti med dejavniki zadovoljstva opišemo z medsebojnimi korelacijami 
(Perarsonovim korelacijskim koeficientom). Le-ta zavzema vrednosti na intervalu 
med -1 in 1. Negativni korelacijski koeficient pomeni, da je odvisnost med 
spremenljivkama negativna, to pomeni ko ena narašča druga pada in obratno. 
Pozitivni korelacijski koeficient pomeni, da je odvisnost med spremenljivkama 
pozitivna, kar pomeni, da ko narašča ena, narašča tudi druga in obratno. 
 
5.3.1 KORELACIJA MED SPOLOM IN STALNOSTJO ZAPOSLITVE 
 
SPOL 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
STALNOST 
ZAPOSLITVE 
2 3 2 1 3 3 3 2 4 5 3 2 1 1 1 3 2 4 4 3 3 2 3 2
 
Tabela 10: Korelacija med spolom in stalnostjo zaposlitve 
 
LEGENDA: 
1. SPOL: 
1: Ženske 
2: Moški 
2. STALNOST ZAPOSLITVE: 
1:nikakor se ne strinjam,  
2: ne strinjam se,  
3: delno se strinjam,  
4: strinjam se,  
5: popolnoma se strinjam 
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Graf 15: Korelacija med spolom in stalnostjo zaposlitve 
 
Koeficient korelacije med spolom in motivacijskim dejavnikom stalnostjo zaposlitve 
znaša 0,14, torej lahko sklepamo, da, bo nezadovoljstvo s stalnostjo zaposlitve 
večje, če bo večje število moških na projektu. 
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5.3.2 KORELACIJA MED SPOLOM IN SAMOSTOJNOSTJO PRI DELU 
 
SPOL 1 1 1 1 1 1 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2 2
SAMOSTOJNOST 
PRI DELU 
3 4 4 3 4 4 4 4 5 5 5 4 5 5 5 4 4 5 4 4 5 4 5 5
 
Tabela 11: Korelacija med spolom in samostojnostjo pri delu 
 
LEGENDA: 
1. SPOL: 
1: Ženske 
2: Moški 
2. STALNOST ZAPOSLITVE: 
1:nikakor se ne strinjam,  
2: ne strinjam se,  
3: delno se strinjam,  
4: strinjam se,  
5: popolnoma se strinjam 
 
 
 
Graf 16: Korelacija med spolom in samostojnostjo zaposlitve 
 
Koeficient korelacije med spolom in motivacijskim samostojnostjo pri delu znaša 
0,62, torej zadovoljstvo s samostojnostjo pri delu vedno večje ne glede na spol 
delavca. 
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6. UGOTOVITVE IN PREDLOGI 
 
Z analizo raziskave lahko odgovorimo na vsa zastavljena vprašanja, ki smo si jih 
zastavili na začetku diplomskega dela.  
 
Kakšno je mnenje zaposlenih o izobraževanju? 
Najbolj pogoste pobude za udeležbo na določenih oblikah izobraževanja prihajajo s 
strani vodje projekta, ki najprej opazi pomanjkljivosti v znanju posameznih delavcev. 
Pobudo za izobraževanje pa včasih poda tudi delavec sam. Rezultati ankete so 
pokazali, da je sistem izobraževanja na projektu razmeroma dober, saj se s tem 
strinja 63% zaposlenih. Samo 46% zaposlenih pa se strinja, da imajo vsi enake 
možnosti za izobraževanje. 
 
Koliko so zaposleni motivirani?  
Najmočnejši motivacijski dejavnik na projektu kontrole subvencij je gotovo dobra in 
redna plača ter stalnost zaposlitve. Žal pa direktor tega zaposlenim ne omogoči, 
zato je odstotek zadovoljstva pri omenjenih dejavnikih komaj 38%. Zadovoljni pa so 
z zanimivostjo dela v 75% in z dobrimi odnosi z nadrejenimi v 71%. 
 
Ali so za svoje delo ustrezno nagrajeni? 
Nagrajevanje je dokazano zelo šibka točka v podjetju. Zaposleni menijo, da nadurno 
delo ni ustrezno vrednoteno. Problem je tudi, da stimuliranje kvalitetno opravljenega 
dela ni zagotovljeno. Poleg tega so zaposleni mnenja, da GZC nima urejenega 
nematerialnega stimuliranja in nagrajevanja zaposlenih 
 
Kolikšno je informiranje zaposlenih in komuniciranje med njimi? 
Problem je komuniciranje z vodjo projekta o rezultatih dela. Stiki z vodjo so sicer 
omogočeni in pogosti, vendar samo na temo dela; kaj je potrebno narediti. 
 
Kako vpliva spol na stalnost zaposlitve? 
Po raziskavi in izračunu koeficienta korelacije smo ugotovili, da spol bistveno ne 
vpliva na stalnost zaposlitve. Tako moški kot ženske si želijo večje varnosti pri 
stalnosti zaposlitve. 
 
Kakšen vpliv ima spol na samostojnost pri delu? 
Samostojnost pri delu je motivacijski dejavnik, ki ima pri zaposlenih na projektu 
kontrola subvencij visok odstotek zadovoljstva, tako pri ženskah kot tudi pri moških. 
Zato po izračunu ugotovimo, da se bo z večjim številom zaposlenih odstotek 
zadovoljstva samo še zviševal. 
 
Zaposleni so zadovoljni z delom, ki ga opravljajo v 71%. Polovica jih je zadovoljnih z 
delovnimi pogoji, delovnim časom in možnostjo izobraževanja. V veliki meri pa se 
kaže nezadovoljstvo pri možnosti napredovanja, saj se s tem strinja le 33% 
zaposlenih. Kar 62% zaposlenih pa ni zadovoljnih s stalnostjo zaposlitve, saj nihče 
ni zaposlen za nedoločen čas.  
 
Na podlagi teoretičnih predpostavk in ugotovitev raziskave, opravljene na GZC –ju 
na projektu kontrole subvencij, lahko zaključimo diplomsko delo in predlagamo 
naslednje izboljšave:  
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 izboljšati organizacijo izobraževanj v delovni organizaciji,  
 uspešno motiviranje zaposlenih je pomembna naloga vodilnega osebja, ki 
mora najprej ugotoviti, kateri dejavniki posameznike najbolj motivirajo, nato 
pa ukrepati v skladu z njimi,  
 dati zaposlenim možnost zaposlitve za nedoločen čas 
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7. ZAKLJUČEK 
 
Zaposleni v delovni organizaciji lahko delajo dobro in so zadovoljni, če v delu 
najdejo smisel in so zato tudi ustrezno nagrajeni in plačani. Zadovoljstvo pri delu je 
prijetna čustvena reakcija na posameznikovo doživljanje dela. Gre torej za notranje 
dojemanje, na katerega vplivajo številni dejavniki, kot so medsebojni odnosi, odnosi 
z nadrejenimi, možnosti nagrajevanja, delovni pogoji itd. Odvisno je od tega, kako 
posameznik zaznava trenutne razmere in jih primerja s svojimi vrednotami. 
Predvsem je dojemanje zadovoljstva odvisno od tega, kaj je posamezniku 
pomembno in kaj pričakuje.   
 
Kadar podjetje želi izvedeti, s čim so zaposleni zadovoljni in kaj jih motivira morajo 
vpeljati in izvajati aktivnosti v zvezi z zaposlenimi. Ena teh aktivnosti je tudi merjenje 
zadovoljstva zaposlenih pri delu. Analiza in merjenje zadovoljstva zaposlenih pri 
delu mora ta biti skrbno pripravljena in pravilno izvedena.   
 
V diplomskem delu smo preučevali zadovoljstvo zaposlenih v podjetju Geodetski 
zavod Celje d.o.o. na projektu kontrola subvencij, saj se mi zdi, da bo projekt lahko 
še bolj uspešen, če izboljšajo nekatere pomanjkljivosti na področju zadovoljstva 
zaposlenih. Kot smo v raziskovalnem delu ugotovili, so najšibkejši na področju 
nagrajevanja, napredovanja in stalnosti zaposlitve  
 
Z diplomsko nalogo smo želeli pokazati, kako pomembno je, da imajo v podjetju 
zadovoljene in motivirane zaposlene. Namreč, ključ do uspeha je vlaganje v 
zaposlene. Upam, da smo z raziskavo pritegnili vodjo projekta, da bo na podlagi 
rezultatov izboljšal zadovoljstvo med zaposlenimi ter uvedel vsakoletno preverjanje 
zadovoljstva med zaposlenimi. Na podlagi tega, bi direktor GZC -ja dobil podatke, 
kje se nahajajo problemi med zaposlenimi na projektu kontrole subvencij in kaj je 
potrebno še izboljšati oziroma spremeniti. Torej je potrebno probleme tudi reševati. 
Le tako bodo zaposleni dobili občutek in zaupanje, da se direktor GZC –ja in vodja 
projekta kontrole subvencij dejansko zanimata, kako se počutijo v organizaciji, kje 
so problemi in jih skupaj z zaposlenimi tudi razrešila. 
 
Za razvoj in uspešno delo je zelo pomembna dvosmerna komunikacija. Podjetja, ki 
želijo doseči poslovno odličnost, dajejo komunikaciji velik pomen. Uspešnost 
komunikacije se ne zaključi samo pri besedah, ampak se prenese tudi v praktično 
izvajanje. Komunikacija se kaže v odnosih med ljudmi v organizaciji. Zato bi bilo v 
prihodnje smiselno raziskati v obravnavanem podjetju še zadovoljstvo na drugih 
oddelkih in še tam podati predloge za uvedbo sprememb. 
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POJMOVNIK 
 
teodolit – priprava za merjenje vodoravnih in navpičnih kotov na terenu 
busole – priprava z magnetno iglo za določanje strani neba; kompas 
stereofotogrametrije – fotografiranje zemeljskega površja s stereoskopskim 
fotografskim aparatom za izdelovanje zemljevidov 
kartografija – izdelovanje kart, zemljevidov 
 
 
KRATICE IN AKRONIMI 
 
GZC:  Geodetski zavod Celje 
ARSKTRP:  Agencija Republike Slovenije za kmetijske trge in razvoj podeželja 
SRS:  Socialistična Republika Slovenija 
GURS:  Geodetska uprava Republike Slovenije 
GJI:  Gospodarska javna infrastruktura 
NUSZ:  Nadomestilo za uporabo stavbnega zemljišča 
SAPARD:  Special accession programme for agriculture and rural development 
IAKS:  Integrirani administrativni in kontrolni sistem 
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PRILOGE 
 
Priloga 1: Anketni vprašalnik 
 
Spoštovani, 
 
Sem Helena Požek, študentka Fakultete za organizacijske vede v Kranju. V okviru 
predmeta Kadrovski management delam diplomsko nalogo z naslovom Zadovoljstvo 
zaposlenih na Geodetskem zavodu Celje d.o.o. pri projektu kontrola subvencij. V ta 
namen želim s priloženim anketnim vprašalnikom raziskati na katerih področjih so 
potrebna izboljšanja.  
 
Anketni vprašalnik  je anonimen, zato prosim, da odgovorite na vsa vprašanja 
popolnoma odkrito, ker bo le tako raziskava pokazala objektiven in realen rezultat. 
 
Podatki, zajeti z anketo, bodo služili izključno za namen izdelave diplomske naloge.  
Za sodelovanje se vam iskreno zahvaljujem!  
 
 
Helena Požek 
 
 
 VPRAŠALNIK 
 
 
DEMOGRAFSKI PODATKI 
 
1. Starost 
  Do 30 
  Od 31 do 40 
  Od 41 do 50 
  Nad 51 
 
2. Spol 
  Moški 
  Ženski 
 
3. Izobrazba 
  Triletna srednja šola 
  Srednja šola 
  Višja šola 
  Visoka šola ali več 
 
4. Koliko časa ste zaposleni na GZC –ju? 
  Do 1 leta 
  Od 1 Do 2 leti 
  Od 2 do 5 let 
 
5. Oblika delovnega razmerja 
  Zaposlen za nedoločen čas 
  Zaposlen za določen čas 
  Podjemna pogodba 
  Zunanji delavec (podizvajalci, sp) 
  Študent 
 
 
  
SPLOŠNA VPRAŠANJA 
 
Označite z rdečo barvo z ocenami od 1 do 5; 1 = nikakor se ne strinjam, 2 = ne 
strinjam se, 3 = delno se strinjam, 4 = strinjam se, 5 = popolnoma se strinjam 
6. SISTEM IZOBRAŽEVANJA 
o   Sistem usposabljanja in izobraževanja zaposlenih je dober    1  2  3  4  5 
o   Vsi zaposleni imamo enake možnosti usposabljanja in izobraževanja  1  2  3  4  5 
 
Vzroki za izobraževanje so:  
o   Pridobiti večje samozaupanje, odgovornost, kritičnost     1  2  3  4  5 
o   Tema izobraževanja, ki nam pomaga pri vsakodnevnem delu      1  2  3  4  5 
 
7. MOTIVACIJSKI DEJAVNIKI 
o   Stalnost zaposlitve        1  2  3  4  5 
o   Dobra in redna plača        1  2  3  4  5 
o   Zanimivost dela        1  2  3  4  5 
o   Možnost napredovanja      1  2  3  4  5 
o   Dobri odnosi med sodelavci      1  2  3  4  5 
o   Dobri odnosi z nadrejenimi      1  2  3  4  5 
o   Samostojnost pri delu      1  2  3  4  5 
o   Pohvala nadrejenega       1  2  3  4  5 
 
8. SISTEM NAGRAJEVANJA 
o   Stimuliranje kvalitetno opravljenega dela je zagotovljeno       1  2  3  4  5 
o   GZC ima urejeno nematerialno stimuliranje in nagrajevanje zaposlenih  1  2  3  4  5 
o   Nadurno delo je ustrezno vrednoteno            1  2  3  4  5 
 
9. KOMUNICIRANJE IN INFORMIRANJE 
o   Seznanjeni smo o rezultatih dela    1  2  3  4  5 
o   Zaposleni imamo možnost stika z nadrejenimi 1  2  3  4  5 
o   Obveščanje preko elektronske pošte in   1  2  3  4  5 
sms –jev je pravočasno in vsebinsko ustrezno 
o   Delovni sestanki so dovolj pogosto    1  2  3  4  5 
 
